
















　本稿の目的は，米国のゼネラル・エレクトリック社（General Electric Company，以下 GE）
の企業戦略と管理組織の歴史的変化をチャンドラー・モデル的視点から検討し，同モデルの批
判的拡張について議論するものである。
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（1）チャンドラー的世界におけるGE
　経営史において，アルフレッド・チャンドラー（Alfred D. Chandler, Jr.）の研究は，一つ
の金字塔である。『経営戦略と組織』，『経営者の時代』，そして『スケール・アンド・スコープ』
という一連の大著により示された近代産業企業の歴史は，経営史研究における “B.C.（before 
Chandler）” や ”after Chandler” あるいは ”A.D.” という用語を生み出し，経営史研究とは実質
































Aupperle et al. （2014）が示したように，電機産業は，多角化戦略の展開と事業部制導入によ
る企業業績の向上という適合関係が適切に見いだせなかったことも，その理由の一つと推測で
きなくはない。電機産業においては，GE よりも業績的に劣位であったウェスチングハウス・














（Whittington, 2019, 126-214），産業企業のプラットフォーム構築（Cusumano, 2019, 160-69）


















クトロニクス産業と電機企業を考察した Inventing the Electronic Century である。ここでは，




る状況を述べる。続いて，第 3 節と第 4 節では，1892 年の創設から，事業部制の導入と伝統
的な多角化戦略が展開された 1969 年までの時期と，1970 年から 2017 年までの事業の「選択
と集中」と本社機能の刷新が遂行された時期に分けて，GE の戦略と組織の変化を考察する。




　GE の歴史は，1879 年 10 月 21 日，アメリカ東海岸のニュージャージー州メンロパークにあ
る研究所で，「メンロパークの魔術師」と呼ばれたトーマス・エジソンによる，白熱電灯の実











を 1990 年ごろとしている。一方で，2000 年代以前と以後から区分けして，前者をオールド・チャンドラー・
モデル，後者をニュー・チャンドラー・モデルのように言及する場合もみられる（安部，2009，47）。




年と 2007 年に 2 年連続で 1 位に選出されていた。しかし，優良企業のお手本であった GE は現
在大きな転機に直面している。2018 年の同ランキングで 30 位に後退するだけでなく，同年に
110 年以上守ってきたダウ・ジョーンズ工業株 30 種平均の構成銘柄から外され，初めて外部か
ら CEO を招聘するほど創業以来の苦境に立たされている（『日本経済新聞』2018 年 10 月 1 日）4。
表 1　GEの歴代CEOと経営業績（1892-2018 年）
（注） データ上 1977 年以降は総収入を記載。また各年の会計処理方法
に相違があるため，正確な連続性は保証されない。
（出所）General Electric Company, Annual Report, 各年版より作成。
4　「GE のフラナリー CEO が退任　業績悪化で引責」，『日本経済新聞』2018 年 10 月 1 日。
20-01-086　007　宮田憲一.indd   149 2020/03/05   16:22:01
―経　　営　　論　　集―150
　表 1 は，GE が設立された 1892 年から 2018 年までの 126 年にわたる総売上高，純利益，売
上高純利益率の推移と歴代 11 名の CEO の名前と在任期間を示したものである。GE の歴史の
中で，高い成長を遂げていた時期は，1890 年代から 1930 年代までの時期と 1990 年代から





































たちは，複数の交流技術の特許をもつ THE との合併によって，EGE の技術力を補完し，新興




　その設立から 1922 年までの間，初代社長のチャールズ・コフィンと 2 代目のエドウィン・











許利用が必要になり，特許訴訟の時間や費用の節約などから競合企業である WH と 1896 年に
特許相互利用協定を締結した。これによって，米国の電機産業はこの 2 社を中心とする寡占体
制となった。加えて，エジソンの特許切れや電機産業における新技術開発の重要さを理解し，
1900 年に米国最初の企業内研究所となる GE 研究所を開設し，技術開発力の強化を図った（小
林，1970，82-107； 坂 本，1997，68-71； チ ャ ン ド ラ ー，1979，740-45； ロ ス チ ャ イ ル ド，
2007，41-47）。
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（3）電化製品の多角化による成長
















134； 坂 本，1997，75-76； チ ャ ン ド ラ ー，1967，359； ロ ス チ ャ イ ル ド，2007，76-80；







機器事業に進出し，さらに 1922 年に地域放送局を開設した後，1926 年には共同出資による全
国ラジオ放送ネットワークである NBC を設立するなど放送事業にも多角化した。こうした製
品や事業の多角化は，1920 年に 85 であった製品ラインを，1930 年に 193 に増加させ，スウォー
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ア・ワークとして会社が労働者を守っていくという動きが始まり，それは 1920 年代に厚生資



























転換が余儀なくされ，また政府協力のため，1942 年から 1944 年にかけてウィルソンとリードは，
5　エルファンとは Electrical Fund の略。
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ワシントンの戦時生産局の要職に出向した（この間，スウォープとヤングが代理として経営を














　1950 年末に，ウィルソンが GE を辞め，朝鮮戦争への軍需物資調達のための政府の要職に































もなく，マネジャーが GE の成長の限界であるのかもしれないと懸念していた 6。これを受けて，
1948 年コンサルタントであったハロルド・スミディが，ウィルソンとコーディナーの要請から，
管理者育成活動のために GE に入社する。スミディは，親交のあったピーター・ドラッカーを













6 　General Electric Management Development Institute ed. （1978） The Crotonville Story, Corporate booklet.











イルド，2007，140；Ocasio and Joseph, 2008, 255；Whittington, 2019, 157-58）。
　こうした企業ドメインの拡大に対して，コーディナー以来の分権的組織を維持するかたちで，
ボーチは二度の組織再編で対応した。1960 年の 5 事業グループ 25 事業部から，1966 年の組織
再編までに 6 グループ 31 事業部となり，さらに 1968 年の再編では，10 グループ 49 事業部に
約 170 製品部と大幅に増加した。それと並行して，本社組織の再編も行なわれた。1970 年ま
でに経営計画部門が設置され，また全社的な意思決定を担う社長室は，各グループ長を外して，
会長であるボーチと新たに置いた 3 名の副会長からなる会長室（corporate executive office）
に再編された。（グリーンウッド，1992，35-37；坂本，1997，134-47；Ocasio and Joseph, 
2008, 256）
　ボーチ期の GE は，事業の多角化と組織の分権化による成長というこれまで GE が構築して
きた経営の実践であったが，そこから新たな問題が生まれた。積極的な多角化は，SIC（標準
産業分類）コードの 26 ある二ケタ産業分類のうち 23 産業にまで事業を拡大させ，GE に 3 年
間で 30 億ドルを超える収入増をもたらしたが，一方で利益への貢献度は非常に低く，売上高







50；Aguilar, 1992, 408; Ocasio and Joseph, 2008, 256）。


















新を図った。この試みは，1972 年にボーチの後継者として GE の新会長兼 CEO に就いたレジ
ナルド・ジョーンズの下で全社的に推進されていくことになった（坂本，1997，156-62；ロスチャ









　そこで，50 年代と同様の原則にもとづいた新たな組織単位として SBU を導入した。SBU は，
製品・サービス，顧客，競合企業，業績・事業計画などから他の事業と区別でき，独自に戦略
を策定可能で，またその必要があるとされた事業を意味する。そして，この単位ごとに戦略事




懸念し，既存の事業部制の上に設定するルースな SBU 制を導入した。そのため，SBU は，先
述の要件に該当する事業単位であれば，グループ，事業部，製品部など階層レベルに関わらず
設定されることになった。




に 43 の SBU（4 グループ，21 事業部，18 製品部）が設定され，190 もの製品部が提出してい
た事業計画は 43 までに削減されたが，日常業務に関する指示系統の事業部制と戦略計画ライ
ンの SBU 制が併存する複雑な組織が構築された（坂本，1997，162-68；ロスチャイルド， 













それぞれ 3 段階に区分してできた 9 つのセルに事業を位置づける点であった。さらに，このマ
トリクスは，各セルを投資拡大，慎重選択，撤収・撤退の 3 つに分け，該当する事業の資源配
分を検討することで，GE 全体の事業ポートフォリオ管理のために利用された。
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起こった 1973 年以降，1960 年代後半からのインフレーション傾向が，急激に加速し，翌年に
は 12% 達する一方で，失業率も同時に悪化していき，米国経済は深刻な景気後退に突入した。
実際，実質 GNP は 1960 年代から 70 年代までに 3.7% から 3.0% に落ち込んだ。こうしたスタ
グフレーションと呼ばれる状況の中で，米国市場での欧州や日本企業との競争も加わり，米国





資源を回した。この結果として，1970 年代初頭に利益の 80% を稼いでいた電機事業は，その
成長にもかかわらず 70 年代末には 47% を占める程度に低下し，素材，航空機エンジンや輸送
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戦略計画を提出し，6 つのセクター長はそれをもとに各セクターの戦略計画を策定し，本社は





位 20％，標準レベルの中位 70%，能力改善または退社する低位 10% という 3 分類の人材ポー
トフォリオを導入し，企業目標に貢献するようなマネジャーの人材管理システムを制度化した
（坂本，1997，181-89；ロスチャイルド， 2007, 180-93; Aguilar, 1992, 412-18; Ocasio and Joseph, 














ン政権下での「ニューエコノミー」の流れの中で，2001 年の退任までの 20 年の間に，「ハー
ドウェア」と「ソフトウェア」の両面から GE を変革していく。（安部他，2002，269；ロスチャ
イルド，2007, 198-99; Aguilar, 1992, 419）。

















は PPM あるいは PIMS といった分析手法に将来性というダイナミックな要素を加えた基準か
ら選択されたものであった。しかし，ウェルチと過去の CEO の違いは，彼が M&A&D を通
じて，「選択と集中」をドラスティックに追求できた点であった。実際，1982 年度までに 118
件の買収，合弁事業，新会社設立を完了させ，83 年度に 62 件，84 年度に 52 件の買収，合弁
事業，資本参加を実施した一方で，81 年から 84 年度までに 155 件の事業を売却した。また，ウェ
ルチの在任期に GE や関連会社が関与した買収と売却は，それぞれ 593 件（発表件数 788）以上，
258 件（発表件数 362）以上にのぼり，GE 史上最大の事業構造の刷新が行なわれた。こうし
た事業再編は，80 年に売上高の 85% を製品販売から得ていた製造業中心の構成から，2000 年
にはその 70% をサービス関連事業から稼ぐサービス業を基盤にした構成に転換させた。特に，
金融サービス事業は，その割合を 1988 年の 20.6% から 2001 年の 45.1% へと成長させ，GE の
金融サービス業化が際立つものであった（ウェルチ，2005a，190；坂本，1997，204-18；谷口・










































ジャー教育を MBA 的な教育から，実際の GE の問題や経営戦略を議論するカリキュラムに変
更し，ウェルチも実際に講義し，またマネジャーの昇進や人事評価に一部連動させて，社内に
おいて重要な役割を担わせた。この過程で，研修対象者を拡大させ，1988 年頃までには毎年































連動したストックオプションの対象者範囲を拡大させた。1980 年代は約 400 人の上級マネ
ジャーのみがストックオプションの対象者であったが，1989 年の 3000 人への権利付与を皮切
りに始まり，2001 年までに毎年 1 万 5000 人まで対象者を拡大し，1995 年には 2 万 2000 人，
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　20 年間にわたる GE の企業変革は，経営業績のあらゆる数値を過去最高に押し上げた。売
上高を約 5 倍，純利益を約 8 倍に成長させ，ROS を 6.1％から 9.8%，ROE を 19.5% から 28.7%
に伸ばし，ウェルチは 20 世紀最高の経営者と称賛された。その後継者として，2001 年 9 月 7
日に新 CEO に就任したのは，GE の再構築への挑戦を心待ちにし，情熱に燃えていた 45 歳の







M&A に頼らない成長を維持し，世界の GDP 成長率の 2 ～ 3 倍のペース（約 8% の成長率）
の達成を目指した経営であった（イメルト他，2006，39-40；谷口・長谷川，2008，171；ロスチャ
イルド，2007, 250-51）。
　そのために，まず R&D センターの改修と拡張に取り組んだ。イメルトは，2001 年から NY
州にあるリサーチセンターに 1 億ドル以上かけて改築し，さらに中国，ドイツ，インドにグロー
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通じた事業ポートフォリオの再編に着手する。例えば，多数の金融事業の買収に加えて，発電
（02 年エンロン・ウインド，ベントリー・ネバダ，03 年イエンバッハ），水処理（02 年ベッツ・
ディアボーン，04 年アイオニクス），放送（02 年テレムンド，04 年ユニバーサル），ヘルスケ
ア（04 年アマシャム，06 年 IDX システムズ），エネルギー（07 年ベトコ・グレイ），航空機
エンジン（07 年スミス・グループ航空宇宙事業）など金融，医療システム，メディア，グリー




にビジネス部門を 11 に再編後，2005 年にそれらを 6 領域に集約し，各領域のトップには，社
長兼CEOに加えて副会長職位が与えられ，以前のセクター制に近い組織となった。これにより，



















7　General Electric Company, Annual Report, various years.











　サブプライムローンの焦げ付きから始まり，2008 年 9 月のリーマン・ブラザーズの破綻を
契機にした世界的な金融危機は，イメルトに経営の転換を迫った。GE の中核事業であった金
融事業が大きな損害を受け，著名投資家ウォーレン・バフェットによる 30 億ドルもの優先株
引き受けや，120 億ドルの公募増資，さらに米連邦貯金保険公社による 1260 億ドルの社債保
障などによって，ようやく対処したほどであった。この結果，GE の評価は急落し，2008 年 1







の放送事業 NBC，2015 年の金融事業，2016 年の大型家電などの売却にみられるように，たと
え主要部門であっても産業インフラに関連性の低い事業は売却される一方で，約 106 億ユーロ
（約 1 兆 2800 億円）という GE 史上最大の案件となった仏企業アルストム社の発電・送配電部
門（2015），石油掘削サービスのベーカー・ヒューズ社（2017）など関連事業を相次いで買収















断的に束ねる組織改革によって，2010 年には 100 カ国前後であった進出先は，約 180 カ国に
のぼり，海外の従業員数は 2010 年 15 万 4000 人（全体の 54%）から 2016 年 19 万 1000 人（同
65%）へと増加した。この現地組織への大きな権限移譲は，戦後から続いてきた垂直的分権化
ではなく，水平的分権化による新たな組織構築を意味した（イメルト，2017，Loc 119, 138, 




















8　「イメルト氏，執念の大勝負」，『日本経済新聞』2014 年 5 月 21 日。
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　このデジタルを中心にした事業と組織の再統合は，様々な制度の変更や追加をもたらした。




アウトをさらに発展させた「GE ストア」や IT ベンチャー企業のような製品・事業開発を目
指す「ファストワークス」等を提示した。さらに，1970 年代以降 GE の代表的な人事評価シ
ステム（e.g. セッション C や 9 ブロック）を簡素化し，より柔軟性をもたせた
　こうしたデジタル技術とグローバル化を中心にしたイメルト改革は，GE の収入構造を大き
く変えた。2006 年では非製造業部門が売上高の 4 割を占めていたが，2016 年は 91% を産業機
器事業が占めるまでになり，GE はコングロマリットからデジタル製造企業への変革に成功し




ていた。確かに PER（株価収益率）は過去 10 年間で 40 倍から 17 倍へと下がり，株価は低下
したが（図 1 参照），インカムゲインである株主に対する配当は，イメルト就任以前の 110 年
間の累計を上回る額を支払ってきた。中核事業分野の収益は，在任中に 3 倍となり，市場シェ
アも過去最高水準にあり，財務業績は同業他社を凌いでいた。そうした中，GE は，イメルト
の 2017 年 7 月の CEO 退任を発表した（イメルト，2017，Loc 400-412）。
　この退任劇の背景の一つに，アクティビスト・ファンド（物言う株主）で有名なトライアン・
ファンド・マネジメントの存在が指摘されている。GE は，2015 年に金融事業の売却と事業縮
小に伴う費用が膨らみ，最終的に 61 億 4500 万ドルの損失を計上することになった。その年に




益率を 18% に引き上げ，計画していた 500 億ドルの自社株買いの額をさらに引き上げる必要
があると考えていた。しかしイメルトは，それにより株価は適正となり，投資価値も上がるか
もしれないが，負債とコスト削減によって GE の長期的なイノベーション投資に悪影響がでる






役に迎え，株価重視の経営姿勢を示した（『日本経済新聞』2017 年 10 月 10 日）9。さらに，フ
ラナリーによれば，「あまりにも楽観的な見通しが前提だった」電力事業の不振，利益の出な
いデジタル部門，社有車を利用できる幹部層の野放図な拡大といったイメルト経営の負の側面
を批判し，新たな企業改革の必要性を説いた（『日本経済新聞』2018 年 1 月 17 日）10。実際，
Predix は外部企業には使いにくい面があり，2017 年 12 月期の売上高は約 5 億ドルに留まり，
イメルトが掲げた 2020 年にソフト事業の売上高を 150 億ドルにするという計画はほぼ達成不




した（『日本経済新聞』2018 年 2 月 28 日）11。こうした不信感は以前から一部の投資家にあっ
図 1　NYSEにおけるGEとジーメンスの株価推移，1994 年 1月－ 2019 年 9月












9　「GE，物言う株主から異例の役員受け入れ」，『日本経済新聞』2017 年 10 月 10 日。
10　「名門 GE，解体も覚悟　イメルト路線を否定」，『日本経済新聞』2018 年 1 月 17 日。
11　「GE，『虚像』では踊れない」，『日本経済新聞』2018 年 2 月 28 日。




　しかし，そのフラナリーは，3 四半期ぶりに最終黒字となった 4-6 月期決算とともに「戦略
の見直しが完了した。構造改革へ前進している」と自信を見せた 2018 年 7 月の 2 ヶ月後に，
突然退任となった。その背景には，米国でのガスタービンの不具合に対する対策費などによる
損失，そして買収したアルストムの業績悪化から「のれん」の減損処理などで 230 億ドル（約
2 兆 6000 億円）の損失があった。こうしてフラナリーは，ウェルチの金融事業拡大とイメル
トによるデジタル事業や電力事業拡大の影響が尾を引く中で，1 年間という GE 史上最も短い
在任 CEO として，GE を去った。そして新たな CEO として，初の外部出身経営者として，同
年 10 月にローレンス・カルプが 4 年契約で就任した。契約の報酬内容は，9 割が成果反映型で，
就任時の株価を 50% 上回るごとに株式報酬が得られるというものである（Wall Street 
Journal, October 5, 2018）12。カルプは，2019 年を「リセットの年」と位置づけ，電力事業で
の従業員 15% の削減計画，ダナハーへのバイオ医薬の検査機器事業などの売却，約 2 万人の
米国従業員の企業年金の凍結など，財務再建策を相次ぎ打ち出している（『日本経済新聞』
2019 年 10 月 8 日）13。こうしたリストラクチャリングは，2019 年 10~12 月期決算で，主力の
電力部門が 2 四半期ぶりに営業黒字に転換するなどの成果をみせ，カルプによれば「19 年は









12　“GE Is Making a $300 Million Bet on Its New CEO,” Wall Street Journal, October 5, 2018.
13　「GE の 10 ～ 12 月期，電力部門が黒字転換　株価急騰」，『日本経済新聞』2020 年 1 月 30 日。
14　「GE，米従業員 2 万人の年金凍結　最大 8500 億円債務削減」，『日本経済新聞』2019 年 10 月 8 日。
15 　ただし何がチャンドラー・モデルの本質かは研究者によって見解がわかれる。例えば，森川英正は，事業
部制導入ではなく，経営者企業こそがそのエッセンスだと発言している（安部，2019b，190）。






















また learned organizational capabilities を学習組織能力と訳している場合もみられるが，learning と learned
の違いを明確にするため，ここでは「獲得」の意味合いをより重視して「習熟」と訳した。なお，この訳語
は宇田理青山学院大学教授からご教授頂いた。ここに記して感謝したい。











密接な関係を意味する相互補完的企業の「支援の束」（a supporting nexus of interconnected 


















18 　安部によると virtuous には単なる「良い」という意味ではなく，「徳」という意味合いが含まれていると
のことであった。そこで，ここではチャンドラーが考える




























































































が含まれているものの，19 世紀末から 21 世紀前半までの GE の歴史的変化に対して一貫した
説明を提供できていない。この理由の一つには，両者がともに前期モデルの基本的枠組みであ
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